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     En el presente trabajo de grado pretendo realizar una reflexión acerca de las ventajas que tiene 
la implementación de un Direccionamiento Estratégico basado en el poderoso Sistema de Gestión 
Balanced ScoreCard (BSC), de acuerdo al incremento de la competitividad en el mundo 
empresarial de hoy en día.  
     De igual forma presentare una conceptualización de los términos y aspectos más relevantes 
para el desarrollo y análisis del ensayo, como los antecedentes de cada concepto, que es la 
dirección estratégica, como es su proceso y cuáles son los objetivos específicos de este y  las 
ventajas de establecer un proceso de Dirección Estratégica en las empresas. Por otro lado realizare 
una explicación de lo que significa el Balanced ScoreCard, su metodología, el aporte presentado 
por Kaplan y Norton, creadores de esta herramienta de desarrollo de indicadores y estrategias para 
el cumplimiento de los objetivos propuestos por las empresas, y las cuatro perspectivas expuestas 
por Kaplan y Norton que se deben tener en cuenta para el desarrollo del BSC, encontrando de esta 
forma el aporte que cada una de estas brinda a la organización y como está relacionada con la 
Dirección estratégica.  
      Para finalmente dar paso a las conclusiones que tiene la implementación de la Dirección 
Estratégica basada en el Balanced ScoreCard, siendo este un sistema que permite establecer 
procesos de medición que van más allá de la parte financiera de una empresa, sino que por el 
contrario logra complementar el análisis de gestión a partir de tres perspectivas: clientes, procesos 
internos y aprendizaje y crecimiento organizacional, trasladando la visión de la empresa a acciones 
reales y poniendo en marcha las estrategias propuestas por la alta dirección, además de generar 
comunicación de estas a las diferentes personas que componen la compañía.  







     In the present work of degree I intend to realize a reflection on the advantages that the 
implementation of a Strategic Direction based on the powerful System of Management Balanced 
ScoreCard (BSC), according to the level of the competitiveness in the business world of today. 
     In the same way I will present a conceptualization of the terms and more relevant to the 
development and analysis of the essay, such as the background of each concept, which is the 
strategic direction, as is its process and what are the specific objectives of this and the advantages 
Of Establishing a process of Strategic Management in companies. On the other hand, we explain 
the Balanced ScoreCard, its methodology, the present presented by Kaplan and Norton, the 
creators of this tool for the development of indicators and the strategies for meeting the objectives 
proposed by the companies, and the Four perspectives Exposed by Kaplan and Norton that need 
to be taken into account for the development of the BSC, finding in this way the contribution that 
each one of them is in the organization and is related to the Strategic Direction 
      Finally, to conclude the advantages of implementing the Strategic Direction based on the 
Balanced Scorecard. That allows to establish measurement processes that go beyond the financial 
part of a company, but instead manages to complement the management analysis from three 
perspectives: clients, internal processes and learning and organizational growth, translating the 
vision of The company to real actions and to put in place the strategies proposed by the top 
management, in addition to generating communication of these to the different people that make 
up the company. 









     La competitividad es uno de los temas más relevantes que escuchamos en la actualidad, lo cual 
ha llevado a las empresas a desarrollar diferentes procesos de cambio que tengan como objetivo 
fomentar ajustes en los procesos de la gestión administrativa. Generando de esta forma estrategias 
que promuevan a la organización un valor agregado y de esta manera lograr ser los líderes del 
mercado. Para esto ha sido necesaria la implementación de un Direccionamiento Estratégico que 
brinde un enfoque claro de los objetivos y visión de la empresa. Estando este basado en el Balanced 
ScoreCard, una herramienta de medición de gestión, que permite medir la forma en que las 
unidades de negocio crean valor agregado para los clientes, inversionistas, empleados y cadena de 
valor de la compañía, que en mi concepción generará de esta forma un crecimiento empresarial, 
mayor productividad por parte de los empleados, mejor Good Will, incremento de la rentabilidad 
y clientes de la empresa. 
     A partir de lo expuesto anteriormente, es necesario dar respuesta a lo que significa la Dirección 
Estratégica, cuáles son sus componentes y las ventajas de establecerla en la compañía, para 
posteriormente basarnos en el Balanced ScoreCard, exponer sus características, antecedentes, para 
que sirve, cuales son las ventajas de implementarlo desarrollando las cuatro perspectivas que 
proponen Kaplan y Norton en el año 1992, estas son los principales indicadores a tener en cuenta 
para el diagnostico a realizar según el BSC: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y 
crecimiento organizacional.  
     Este ensayo tiene de reflexión poner a disposición de los lectores un análisis del valor que 
representa el Sistema de Gestión Balanced ScoreCard para las empresas, estando esté vinculado 






     Debido a la competitividad que se presenta hoy en día en el mundo empresarial, es vital para 
las organizaciones que tengan claro cuáles son sus objetivos y cómo van a lograr cumplir estos, es 
decir que métodos utilizarán. Para esto, asumo que es necesario incorporar la dirección estratégica 
que alinea e integra la visión de la empresa, los objetivos, tácticas y políticas, y de esta forma 
determinar las estrategias necesarias para alcanzar las metas y objetivos. Teniendo como 
complemento el eficaz Modelo de Gestión estratégica conocido como el Balanced ScoreCard, que 
mide la gestión de la organización a partir de cuatro perspectivas fundamentales: los clientes, la 
financiera, los procesos internos y la formación y crecimiento, generando de esta forma como 
resultados: diagnósticos, estrategias de mejora, crecimiento de la empresa y cumplimiento de 
metas y objetivos.  
     A continuación realizare un acercamiento conceptual con el fin de clarificar algunos términos 
y temas esenciales para la reflexión de este ensayo. En primer lugar, expondré los términos de 
Direccionamiento Estratégico y el Modelo de Gestión estratégica Balanced ScoreCard, para de 
esta forma relacionar dichos conceptos y posteriormente constatar los beneficios y ventajas que se 
presentarán en una empresa por implementarlos eficientemente.  
1. Dirección estratégica  
Antecedentes  
     La estrategia nace como arte de la guerra, donde es necesario saber más que el enemigo, luego 
pasa a ser un equilibrio social, para posteriormente convertirse en una disciplina científica. Esta 
está vinculada al ámbito matemático aplicable a la solución de problemas en situaciones de 
competencia o conflicto (Palacios Acero, 2009, pág. 5), a lo largo de la historia se han presentado 
varios cambios estratégicos de acuerdo a las necesidades y contexto de cada época, a continuación 
se representa mediante un cuadro conceptual, cual ha sido su evolución y como finalmente a partir 
del año 2000 se presenta con un enfoque de mercado, de acuerdo a la globalización y el mundo 













(Palacios Acero, 2009, pág. 5) 
     Como podemos observar en la tabla, la estrategia siempre ha sido un factor predominante al 
momento de querer lograr objetivos y metas, que se deben tener claras antes de dar inicio a la 
consecución de estas (Palacios Acero, 2009). Para el año 2000 debido a la globalización y la 
importancia que ha ido adquiriendo la industria, la estrategia gira en torno al mundo empresarial, 
donde los clientes son lo más importante y las empresas deben tener las mejores tácticas para captar 
su atención y generar clientes potenciales, que aumenten su rentabilidad, productividad y Good 
Will ante la competencia. Asegurando de esta forma su supervivencia, eficacia y eficiencia a largo 
plazo. 
     Además de tener que acoplarse a los diferentes cambios que se presentan día a día, deben ser 
empresas flexibles que satisfagan las necesidades de su entorno o grupos de interés, entre ellos sus  
clientes, empleados, proveedores entre otros, adaptándose a los cambios sociales, políticos, 
tecnológicos, económicos, ambientales y legales que se van presentando a lo largo del camino. De 
esta forma pienso que también debe relacionarse la estrategia con los cambios presentados y el 
contexto ofrecido como lo ha venido haciendo a través de la historia. Por lo cual se genera el 
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termino administrativo Dirección estratégica que está enfocado a las organizaciones y la obtención 
de objetivos y metas.    
Estrategia de la empresa  
     La estrategia de la empresa es el resultado de un proceso formal de análisis, que se deriva de la 
creatividad, intuición y conocimiento del mercado, industria o sector donde la empresa compite 
(Arjona Torres, 1999, pág. 67). Por lo cual opino que es de vital importancia conocer a la 
competencia, cuáles son sus fuertes y debilidades y de esta forma apuntar a las mejores estrategias 
de forma responsable y honesta, teniendo en cuenta que las estrategias empresariales que tienen 
éxito hoy en día son las que explícitamente están orientadas al mercado-cliente. Hay cuatro 
elementos que las estrategias deberían contener: en primer lugar los mercados donde se compite y 
los clientes objetivo, en segundo lugar como ya es mencionado anteriormente las competencias y 
las capacidades que diferencian la empresa de su competencia, en tercer lugar los canales de 
distribución y su red de comunicaciones, y por último la definición del alcance y ámbito de las 
actividades que se van a desarrollar en la empresa y su posible evolución (Arjona Torres, 1999, 
pág. 85). De acuerdo a lo anterior, en mi concepción las estrategias darán lugar al cumplimiento 
de metas y objetivos que posteriormente serán una ventaja competitiva para la empresa, generando 
de esta forma un crecimiento en el mercado o sector económico en el que se desempeñe, 
contribuyendo a la confianza de sus empleados lo cual produce mayor productividad, aumento de 
clientes potenciales, mayor rentabilidad, buena imagen (Good Will), otras oportunidades de 
negocio, buen clima laboral y buenas relaciones con proveedores, entre otras ventajas dependiendo 
del tipo de organización.  
Dirección Estratégica  
     Según G.A. Steiner (1991), la dirección estratégica es el proceso de determinar cuáles son los 
principales objetivos de una organización y los criterios que presiden la adquisición, uso y 
disposición de recursos en cuanto a la consecución de los objetivos. Estos en el proceso de 
planificación estratégica, engloban propósitos y misiones (Velásquez Leyva, 2007, pág. 13), como 
bien lo menciona el autor, aquí entendemos que cualquier empresa que desee obtener éxito y quiera 
beneficios tendrá que someterse a un sistema de Dirección Estratégica, para de esta forma tener 
claridad de los objetivos y metas a los que quiere llegar y como hacerlos realidad. Para esto es 
8 
 
necesaria una planeación como proceso continuo de toma de decisiones por adelantado, sobre qué 
hacer, cómo hacerlo, cuando hacerlo y quien lo va a hacer (Palacios Acero, 2009, pág. 6), y así 
todos los miembros de la organización se encuentren alineados a dicha planeación y entre todos 
trabajen por la consecución de dichos objetivos. Esta responsabilidad la debe tener la alta dirección 
quienes finalmente establecen la visión, misión, filosofía y objetivos de la empresa.  
     Por lo cual la Dirección Estratégica es un proceso que incluye: la planificación estratégica (es 
decir que acciones se deben emprender para conseguir los fines + los programas y planes de acción 
(que nos indican qué hay que hacer, por quién, cuándo y con qué recursos) + los presupuestos (es 
decir la solvencia de la empresa) + los sistemas de información y control (constituyen la base del 
control del cumplimiento del plan) (Fernández Romero, 2004, pág. 22). Teniendo en cuenta que 
la planeación es uno de los factores más relevantes a la hora de realizar la toma de decisiones, es 
importante que tengamos en cuenta que este debe: 
• Responder a las oportunidades y amenazas del entorno.  
• Responder a las fuerzas y debilidades internas.  
• Reconocer los segmentos de negocio en los que opera y operará a largo plazo.  
• Tener claridad de los propósitos, prioridades, programas y objetivos en la asignación de 
recursos.  
• Definir la clase de organización económica y humana que pretende ser. 
• Comprometer integralmente a todos los involucrados en el plan. (Palacios Acero, 2009, 
pág. 8). 
     Y finalmente las empresas deben dar respuesta a: ¿A dónde quieren ir?, ¿Cuáles son los 
propósitos y objetivos de la empresa?, ¿Dónde se encuentran hoy?, ¿En qué tipo de ambiente se 
encuentra la organización?, ¿A dónde deben ir?, ¿Hacia dónde va la organización?, ¿A dónde 
pueden llegar?, ¿Cómo están llegando a sus metas?, ¿Cuáles sistemas y procedimientos usarán 
para lograr los objetivos?, ¿Cómo van a lograrlo con la menor inversión en tiempo, esfuerzos y 
recursos? y ¿Cuánto se demorarán en llegar? (Palacios Acero, 2009, pág. 9), pienso que todas estas 
preguntas hacen parte de una adecuada estructura y análisis de cómo se encuentra la empresa, qué 
quiere y cómo logrará sus objetivos, para de esta forma crear los programas y planes de acción 
pertinentes y ser una organización competitiva en el mercado.  
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Objetivos básicos de todo proceso estratégico  
     Puedo resumir los objetivos básicos en tres puntos específicos, según Arjona Torres (1999).   
     Tiene como objetivo final obtener la mejora del rendimiento de la organización a través de la 
organización, coordinación y oportunidad estratégica de los cambios que se presentan hoy en día, 
los procesos de negocio, la tecnología y las personas que componen la empresa.              
     Proporcionar a la dirección de la empresa una mayor comprensión de los recursos, habilidades, 
y posición del mercado de forma que mejore el proceso de toma de decisiones y la calidad de 
control sobre sus propios recursos.  
     Ayudar a la organización a obtener una ventaja competitiva, mediante la identificación de los 
factores críticos que tienen impacto en la estrategia actual.  
     Los objetivos que expuse anteriormente se pueden llevar a cabo a través de la valoración de la 
situación actual de la empresa, el análisis de las presiones externas (entorno), los objetivos 
estratégicos que componen la visión de la compañía y la no resistencia al cambio como lo 







(Arjona Torres, 1999, pág. 85) 
Proceso de Dirección Estratégica  
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     De acuerdo a la imagen de Acero de la Cruz, resumo que el proceso de dirección estratégica se 
compone de 3 fases: en primer lugar se encuentra en análisis estratégico, que parte de la misión y 
objetivos de la empresa (orientación básica de la empresa) para poder realizar un análisis externo 
e interno que genere un diagnóstico de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades que 
la empresa posee, para de esta forma pasar a la fase dos de formulación de estrategias, en esta etapa 
se realiza el diseño de las diferentes opciones estratégicas corporativas y competitivas de la 
organización, evaluando que tan factibles son y analizando su adecuación, factibilidad y 
aceptabilidad por la empresa. Para dar lugar a la última fase que es la implantación y el control de 
estrategias, que es donde se llevan a cabo dichas estrategias y se realiza la revisión del proceso de 
dirección estratégica que sea adecuado y este generando los resultados esperados. Como es 










(Acero de la Cruz, s.f.) 
 
 
La estrategia orientada al cliente  
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     Sabemos que el cliente es uno de los elementos más importante para cualquier organización, 
debido a  que este justifica la actividad de la empresa, es necesario organizar los recursos y la 
gestión con el fin de satisfacer las necesidades de estos. Este enfoque no se preocupa por las áreas 
funcionales de la empresa ni su buen desempeño, si estos no generan un valor agregado a los 
clientes. En mi concepción de acuerdo a lo establecido es necesario que exista una diferenciación 
frente a la competencia, que exista un plus y estos deseen los productos o servicios que ofrece la 
compañía. Es aquí donde se observan las diferentes estrategias orientadas específicamente a los 
clientes, cuyos resultados tienen un reflejo estratégico en el requerimiento del cliente y se asocia 
con la planeación, visión y misión que la empresa tenga, cumpliéndose de esta forma uno de sus 
principales objetivos que debe ser el crecimiento económico y rentabilidad de la compañía. 
     La visión organizativa clásica deja paso a otra, donde lo que se exige a los directivos es que 
conozcan las implicaciones de lo que hacen para el cliente o consumidor final (Arjona Torres, 
1999, pág. 105), es decir que ya no es suficiente con definir tareas o responsabilidades por puestos 
de trabajo, sino que es necesario conectar la estrategia de la empresa con sus procesos de negocio 
para el bienestar y satisfacción de sus clientes.  
Ventajas de la implementación de una Dirección Estratégica  
     Concluyo que la implementación de una Dirección Estratégica en la organización genera 
realmente una ventaja competitiva para la empresa. En primer lugar la compañía resulta ser mucho 
más atractiva para los inversionistas y accionistas potenciales debido al alto nivel de organización 
y dedicación para lograr sus objetivos a corto, mediano y largo plazo, que muy seguramente 
generará un crecimiento seguro del capital, tamaño y rentabilidad, pudiéndose llamar también 
como una forma de publicidad para inversionistas privados e  instituciones financieras que deseen 
invertir y creer en la empresa (Universidad de Cataluña, 2012). Por otro lado permite a los 
directivos centrarse en sus objetivos específicos y querer trabajar por la consecución de estos. Los 
empleados trabajarán con mayor eficiencia, logrando de esta forma una mayor productividad y 
organización puesto que cada empleado está desarrollando una tarea específica destinada a lograr 
los objetivos mayores.  
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     En mi concepción una dirección estratégica permite determinar las fortalezas y debilidades que 
tiene la compañía, para así crear un plan de mejora que se logre adaptar a estos aspectos y se les 
pueda brindar solución y opciones de fortalecimiento, generando también de esta forma, solución 
a diferentes problemas operacionales, de gestión, internos o externos.  
2. Método de Gestión Balanced Scorecard 
Antecedentes  
      El Balanced ScoreCard (BSC), fue presentado por Norton y Kaplan de Harvard University en 
el año 1992 revolucionando la administración de empresas con la introducción de dicho concepto 
que resulta de la evolución de las prácticas y teoría del Management (Spidalieri & Zampa, 2009, 
pág. 50), en mi opinión siendo este bastante efectivo para direccionar la compañía hacia el logro 
de las estrategias de la empresa a través de objetivos e indicadores tangibles, que busca por un lado 
mejorar los sistemas de medición y por el otro integrarlos en la etapa de implementación y 
evaluación de la estrategia.  Según Norton y Kaplan para poder tener una visión clara del 
performance del negocio, las empresas debían concentrarse en mediciones relacionadas con los 
Recursos Humanos, las capacidades del personal, las competencias, el reconocimiento de marca, 
los procesos, los sistemas y uno de los más relevantes, las relaciones con los clientes puesto que 
estos aspectos son los que se encuentran directamente asociados con los ingresos futuros y la 
creación de valor para la compañía (Spidalieri & Zampa, 2009, pág. 53), ellos mencionaron lo 
anteriormente expuesto debido a que en el pasado no se tenían muy en cuenta esos aspectos, sino 
más que todo la parte financiera de las empresas lo cual no está mal, pero se hace necesario 
involucrar todos los aspectos mencionados para un mejor análisis, proyección, y crecimiento de la 
empresa.  
Balanced ScoreCard 
     El Balanced ScoreCard es utilizado como un proceso de control estratégico para abordar el 
desempeño organizacional a partir de cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de los procesos 
internos y de aprendizaje y crecimiento. El proceso debe comenzar con “clarificar y traducir la 
visión y la estrategia” (Spidalieri & Zampa, 2009, pág. 55), para de esta forma convertir las 
estrategias en cursos de acción, dándoles significado para todos los miembros de la organización.  
13 
 
     Puedo definir el Balanced ScoreCard como un poderoso sistema de gestión, el cual concurre a 
la ejecución de la estrategia de manera sistemática que también brinda un feedback necesario para 
corregir los diferentes puntos de acción a través de una medición coherente. Teniendo en cuenta 
que un sistema de control tradicional solo se concentraría en hacer que los trabajadores sigan un 
plan pre-establecido para el logro de sus objetivos, por el contrario el BSC demuestra mayor 
impacto, puesto que este es concebido para asistir a la alta dirección en la medición de que sus 
propias Strategic Business Unit (SBU) que estén creando valor agregado a sus clientes potenciales 
y actuales como es mencionado anteriormente en el enfoque de estrategias orientadas al cliente. 
Logrando de esta forma identificar que capacidades e inversiones en sistemas, personal y procesos 
podrían trabajar en función de este objetivo.  
     Observando el Balance ScoreCard como un Marco Estratégico para la acción, se puede dividir 
en cuatro lineamientos a seguir. En primer lugar como ya es mencionado anteriormente es 
importante clarificar y traducir la visión y la estrategia, con el fin de tener un enfoque claro de a 
donde se quiere llegar finalmente, debe ser una visión realista, alcanzable, de carácter inspirador 
y motivador, en la cual se debe responder a preguntas tales como: ¿Qué quieren lograr?, ¿dónde 
quieren estar en el futuro?, ¿para quién lo harán?, ¿ampliarán su zona de actuación?, entre otras 
(Espinosa, 2012), que en mi opinión permitan alinear a todos los empleados de la organización al 
cumplimiento de esta y se desarrolle un trabajo continuo y eficiente por parte de todos. Esta visión 
generará las estrategias y tácticas pertinentes a seguir para el logro de esta.  
     En segundo lugar se encuentra el aprendizaje y feedback estratégico, donde se articula la visión 
con los objetivos de la empresa, se provee un feedback estratégico en el cual se debe realizar 
continuamente una retroalimentación que comunique lo que se ha efectuado, lo que se realizará y 
los aspectos positivos y a mejorar que se han venido presentando en el desarrollo de las estrategias 
implementadas, comunicando la estrategia y permitiendo que los participantes observen la forma 
en que sus actividades individuales contribuyen al logro de la estrategia general, recogiendo datos 
de las acciones desarrolladas con respecto a la estrategia, permitiendo la comprobación de la 
hipótesis sobre la relación objetivos – iniciativas, y por ultimo facilitar la evaluación de la 




     En tercer lugar se prosigue al planeamiento y fijación de metas, es decir la asignación de los 
recursos para ejecutar las estrategias, fijar targets que permitan identificar como satisfacer a los 
diferentes segmentos de la empresa y alinear las iniciativas estratégicas.  
     Por último comunicar y vincular, donde su principal objetivo es comunicar y educar, fijar metas 
y finalmente vincular beneficios con medidas de desempeño, por lo cual lo relacionare 
directamente con el término ScoreCards explicado a continuación:  
Que son los Scorecards  
     Los Scorecards son herramientas de comunicación que son utilizadas para alinear las 
actividades de la empresa con la visión de la firma (Spidalieri & Zampa, 2009, pág. 58). Al 
respecto, Epstein y Manzoni consideran que “el Management se comunica con todos los niveles a 
través del desarrollo de indicadores a nivel de cada empleado, además de las medidas a nivel de 
cada SBU”. Por lo cual pienso que es de vital importancia que toda la organización se encuentre 
alineada con los objetivos finales que tiene la empresa, los trabajadores deben tener conocimiento 
de lo que quiere conseguir esta y de cómo lo hará. A través de la provisión de metas individuales, 
cada empleado comprende la estrategia de su organización por causa y efecto, de esta forma, los 
empleados también pueden establecer y generar objetivos particulares que respalden la estrategia 
de la unidad de negocios.  
Los cuatros aspectos del Marco Estratégico para la Acción mencionados anteriormente se unifican 
en la (figura 2) “BSC como un Marco Estratégico para la Acción” por el libro Balanced Scorecard 














(Balanced Scorecard , 1996, pág. 9) 
 
Perspectivas desarrolladas por Kaplan y Norton 
     El método de gestión Balanced ScoreCard creado por Kaplan y Norton, se desarrolla en las 
empresas a partir de cuatro perspectivas: Financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y 
crecimiento, siendo estos considerados por los autores como aspectos fundamentales a analizar 
dentro de la organización que permitirán el efectivo desarrollo de estrategias y crecimiento de la 
compañía, identificando las relaciones existentes entre ellas, obteniendo como resultado una 
cadena de causa-efecto, logrando de esta forma desarrollar óptimas estrategias y el crecimiento de 
la compañía. Las cuáles serán expuestas a continuación:  
La perspectiva financiera  
     Para los señores Kaplan y Norton era importante no descartar los datos financieros del negocio, 
desde mi punto de vista estos siempre deben ser una prioridad y un aspecto a tener en cuenta en el 
momento de crear estrategias competitivas, puesto que de estos dependen los recursos o insumos 
que la empresa utilizará para obtener un mayor crecimiento económico. Sin embargo la finalidad 
de dicha perspectiva es poder responder a todas las expectativas de los accionistas brindando valor 
agregado a estos, demostrando altos índices rentables y garantías de desarrollo (Balanced 
Scorecard Institute, 2000), lo cual requerirá la definición de índices y objetivos que respondan a 
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las diferentes expectativas de los inversionistas, frente a las diferentes medidas financieras de 
desarrollo, evaluación de riesgos, datos sobre costo-beneficio, retorno y uso de capital, entre otros. 
     Es importante que tengamos en cuenta que para lograr identificar: ¿cómo los accionistas 
observan la compañía?, es necesario que realicemos una medición periódica de la contribución 
marginal, las ventas, las inversiones en activos fijos, el EVA, el margen de operación, los ingresos, 
el retorno de la inversión (ROI), la relación deuda/patrimonio, el retorno sobre capital empleado 
(ROCE), entre otros (Balanced Scorecard Institute, 2000). Puesto que en mi opinión según los 
autores lo que finalmente busca esta perspectiva financiera es la medición de los resultados 
alcanzados de acuerdo a los aspectos que se acaban de mencionar, al igual que un análisis de la 
rentabilidad de la empresa para los inversionistas, incluyendo objetivos estratégicos como el 
aumentar los ingresos, maximizar el valor agregado,  hacer un mejor uso del capital y mejorar la 
eficiencia de las operaciones desarrolladas por la empresa, lo que a largo o mediano plazo resultaría 
en un óptimo crecimiento de la compañía y un incremento de su valor económico.  
     Según Kaplan (2009) "El Balanced Scorecard debe contar la historia de la estrategia, 
empezando por los objetivos financieros a largo plazo y luego vinculándolos a la secuencia de 
acciones que deben realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos y 
finalmente con los empleados y los sistemas, para entregar la deseada actuación económica a 
largo plazo"  
La perspectiva del cliente  
     En la actualidad podemos observar la importancia que han ido adquiriendo los clientes en las 
organizaciones. Las empresas deben enfocarse en satisfacer 100% a estos y de esta forma generar 
clientes potenciales y fidelidad. Por lo cual se deben desarrollar indicadores que permitan elaborar 
estrategias para la efectiva captación de clientes.   
     Al desarrollar métricas de satisfacción, los clientes deben ser analizados en términos de tipos 
de clientes y tipos de procesos (Balanced Scorecard Institute, 2000). Es importante que tengamos 
en cuenta que la satisfacción de los clientes ha de estar sujeta a la propuesta de valor que la 
organización plantee. Tal propuesta de valor debe cumplir básicamente con aspectos relacionados 
con la calidad, el precio,  las buenas relaciones interpersonales y la imagen de la transferencia por 
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parte de los proveedores. Finalmente considero que  esta perspectiva pretende hacer una medición 
de la percepción de la actuación de la empresa por parte de sus clientes, lo cual genera una mejor 
imagen de la empresa, relación costo – beneficio, mayor penetración en el mercado, retención de 
clientes entre otros beneficios, que permitirán identificar los logros alcanzados y la proyección de 
la compañía.  
     Kaplan (2009) dice que: "si, las organizaciones desean conseguir una actuación financiera 
superior a largo plazo deben crear y entregar productos y servicios que sean valorados por los 
clientes".  
 
Perspectiva de procesos internos 
     Esta perspectiva permite a los gerentes identificar que tan bien se está ejecutando su negocio, 
y si finalmente los productos o servicios de la empresa se ajustan a las necesidades del cliente. 
Este análisis debe ser realizado por las personas que conocen realmente los procesos internos de 
la organización y logren un efectivo análisis de estos (Balanced Scorecard Institute, 2000). Con 
esta perspectiva logramos identificar objetivos e indicadores estratégicos que se encuentran 
asociados a todos aquellos procesos clave de las empresas y de cuyo éxito depende la satisfacción 
de las expectativas tanto de los clientes como de los accionistas.  
     Por lo cual, esta perspectiva se desarrolla después de la definición de los indicadores y objetivos 
de la perspectiva financiera y de los clientes, para que de esta forma generemos una alineación e 
identificación de cada uno de los procesos clave a llevar a cabo para la consecución de estrategias, 
satisfacción de clientes y de inversionistas  y finalmente un crecimiento organizacional.  
     Para el óptimo desarrollo y análisis de esta perspectiva, debemos conocer a la perfección la 
cadena de valor de la empresa, solo de esta forma se podrán identificar las necesidades y problemas 
a resolver, Porter profesor de la cátedra de Administración de Negocios, introdujo este concepto 
por primera vez en 1985, generando una evolución del análisis funcional en la empresa hacia el 
análisis de actividades, estudiando sus relaciones y su valor en el proceso productivo (Gerencia y 
Negocios, s.f.), fomentando de esta forma un mejor análisis de las actividades y procesos que la 
compañía ejecuta, para de esta forma poder establecer los objetivos, indicadores, iniciativas y 
palancas de valor relacionadas. Ahora bien, según Pérez (2003) estos objetivos e indicadores serán 
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el reflejo de las estrategias explícitas de excelencia en los procesos que permitirán la seguridad de 
la satisfacción de las expectativas de los socios, clientes e inversionistas.  
     Resalto que la revisión de la cadena de valor, debe plantear la posibilidad de ser rediseñada o 
poder contar con innovación de algunos o todos sus procesos y actividades dependiendo del estado 
y los resultados que está este presentando. Según lo establece Paz (2007) “Tal actividad de análisis 
de procesos debe ser reforzada y comunicada tanto en los objetivos como en los indicadores que 
se planteen, teniendo presente que debe hacer un mayor énfasis en las actitudes de permanente 
renovación así como en el mejoramiento de los procesos”.  
     Algunos de los indicadores a tener en cuenta para la ejecución de esta perspectiva son: los 
niveles de producción, el tiempo del ciclo del proceso, la eficiencia de uso de los activos, los costos 
de los desperdicios, fallas o re-procesos, el costo unitario por actividad y la eficiencia del uso de 
activos (Ramírez, 2010, pág. 38). Para que de esta forma identifiquemos los procesos clave de la 
empresa, las habilidades para la capacitación de los empleados, la rotación de personal entre otros, 
y de esta forma alinear los intereses de la compañía para el futuro. 
 
La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento  
     En esta perspectiva se incluye la capacitación de los empleados y las actitudes culturales 
corporativas relacionadas con el auto-mejoramiento individual y corporativo (Balanced Scorecard 
Institute, 2000). Pienso que es vital para las organizaciones estar capacitando continuamente a los 
empleados de la empresa, puesto que cada día se manifiestan nuevos cambios tecnológicos, 
evolución en las teorías, nuevas formas de comunicación entre otros, siendo el aprendizaje y el 
crecimiento base esencial para el éxito de cualquier organización de trabajadores del conocimiento.  
     Podemos observar que la tercera y última perspectiva están orientadas hacia los indicadores y 
objetivos que sirven como motor de desempeño futuro de las organizaciones que de igual forma 
demuestra la capacidad de adaptación y flexibilidad que las compañías deben tener frente a las 
nuevas realidades, a los cambios y a las mejoras que se presentan a lo largo del camino (Montoya, 
2011), pues dentro del Balanced ScoreCard esta perspectiva es la que fortalece el valor de invertir 
para un buen futuro, de generar éxito a largo plazo, y un crecimiento organizacional en la inversión 
de nuevas tecnologías y aprendizaje continuo.  
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     Los indicadores a tener en cuenta para el desarrollo de dicha perspectiva son: satisfacción del 
personal, desarrollo de competencias clave, disponibilidad y uso de información estratégica, 
retención de personal clave, ciclo de toma de decisiones clave, captura y aplicación de tecnologías 
y valor agregado, progreso en sistemas de información estratégica y Clima organizacional 
(Ramírez, 2010, pág. 42).  
     "Las organizaciones también deben invertir en su infraestructura -personal, sistemas y 
procedimientos- si es que quieren alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero a largo plazo" 
(Kaplan, 2009, pág. 140). Esto debido a que "en última instancia, la capacidad de alcanzar las 
ambiciosas metas de los objetivos financieros, del cliente y de los procesos internos depende de 
la capacidad de crecimiento y aprendizaje de la organización” (Kaplan, 2009, pág. 159).  
     A continuación se mostrará la síntesis de las perspectivas expuestas anteriormente (figura 3): 















(Balanced Scorecard , 1996, pág. 11) 
 
3. Direccionamiento Estratégico basado en el Balanced Scorecard 
     Según Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1998) expresan que "la dirección estratégica se define 
como el manejo de una organización con base en un plan estratégico explícito" por lo cual afirmo 
que el BSC es una herramienta que provee dicho plan estratégico explicito que genera el marco 
adecuado para trasladar las estrategias a términos operativos y sirve de igual forma como 
instrumento de comunicación en todos los niveles organizacionales (Montoya, 2011),  siendo un 
elemento de apoyo para el cambio estratégico y para el establecimiento de las acciones 
administrativas, generando orden a los procesos y actividades que se desarrollan dentro de la 
organización. De esta forma lograremos conducir a la empresa a la identificación de prioridades e 
indicadores que se encuentren alineados con la visión de la firma, acompañada por un 
mejoramiento continuo para los clientes, accionistas, empleados y procesos internos de la 
compañía.  
     “La herramienta del Balanced Scorecard parte tanto de la visión, como de la estrategia 
empresarial” (Montoya, 2011), a partir de esto se despliegan los objetivos financieros de la 
dirección estratégica que serán necesarios para alcanzar la visión establecida, que terminan 
convirtiéndose en el mecanismo que conducirá a los resultados con los clientes, que son uno de 
los principales elementos de la organización. Ahora bien, los procesos internos se encontrarán 
planificados para lograr satisfacer tanto a los clientes como a los inversionistas. Generando de esta 
forma crecimiento a la empresa, mayor solvencia e incremento de los clientes potenciales. 
     Por otro lado, debido a que la dirección estratégica es "el conjunto de análisis, decisiones y 
acciones que una organización lleva a cabo para crear y mantener ventajas competitivas" (Dess 
y Lumpkin, 2003), pienso que, qué mejor forma de desarrollar estas decisiones y acciones a partir 
de las cuatro perspectivas brindadas por Kaplan y Norton en la implementación del Balanced 
Scorecard, donde tales técnicas se comprometen a que la caracterización de la estrategia debe 
seguirse con el fin de lograr un alto desempeño, una redefinición de sus estándares de tal forma 
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que puedan ajustarse a las necesidades de los clientes y el  establecimiento de un proceso de 
comunicación (feedback) a partir de la misma estrategia.  
     Varios de los aspectos que destaco del sistema de gestión propuesto por Kaplan y Norton es 
que este no se centra únicamente en el aspecto financiero, sino que se enfoca de una manera más 
amplia, puesto que tiene en cuenta la orientación a los clientes, al igual que la medición de la 
estrategia planteada (Montoya, 2011). Por otro lado según Ricardo Martínez "los procesos de 
gestión alrededor del Balanced Scorecard permiten que la organización se equipare y se centre 
en la puesta en práctica de la estrategia a largo plazo. Utilizando de este modo, el Balanced 
Scorecard se convierte en la base para gestionar las organizaciones de la era de la información" 
(Martínez, 2002, pág. 85), y por estas razones considero al BSC como un sistema completo de 
gerencia que integra aspectos del direccionamiento estratégico como el diagnostico de desempeño 
que ha tenido la organización, siendo una de las herramientas más destacadas ya desde hace varios 
años para la evaluación organizacional que logra excelentes resultados, a partir de aspectos 
relacionados con la dirección estratégica como la planeación integradora de diferentes las 






➢ Es beneficioso para las empresas de acuerdo al mundo competitivo que se vive hoy en día, 
implementar un direccionamiento estratégico basado en el Balanced ScoreCard que tendrá 
en cuenta cuatro de los aspectos más importantes para el momento de la creación de 
estrategias, que generarán un crecimiento económico y ventaja competitiva a la empresa; 
estos cuatros aspectos son: el financiero, los clientes, los procesos internos (cadena de 





➢ El Balanced ScoreCard es una herramienta de Gestión Estratégica que realiza una adecuada 
planificación para posteriormente realizar un seguimiento eficiente de los procesos de la 
empresa, en pro de los clientes, inversionistas, empleados y procesos internos de la 
organización, para el logro de los objetivos estratégicos. 
 
➢ La implementación de un Direccionamiento Estratégico basado en el Balanced ScoreCard, 
permite a los diferentes niveles directivos enfocarse hacia los niveles críticos de la 
organización, conocer el estado de los objetivos de la compañía en cualquier momento para 
así poder realizar proyecciones, planificar las iniciativas a realizar de acuerdo a resultados 
obtenidos, identificar los procesos críticos dentro de la empresa que permiten alcanzar los 
objetivos estratégicos, alinear las estrategias con los procesos de la organización y de esta 
forma permite el cumplimiento de la visión. 
 
➢  El Balanced ScoreCard es una herramienta para el desarrollo y crecimiento empresarial. 
 
➢ La herramienta Balanced ScoreCard que sirve como base gerencial para la evaluación de 
las acciones desarrolladas en la empresa, permite que los indicadores definidos puedan ser 
modificados cada vez que se considere conveniente.  
 
➢ Con la implementación de un Direccionamiento Estratégico basado en el Balanced 
ScoreCard se logra integrar a toda la organización, donde se requiere de la participación y 
el compromiso de todos los empleados para alcanzar los beneficios esperados y el éxito de 
la organización.  
 
➢ Al momento de implementar un Sistema de Medición, se implanta una cultura de 
mejoramiento continuo que permitirá controlar el desempeño de la empresa y generar de 
esta forma la satisfacción de los clientes, cumplimiento de esta manera la Visión de la 
compañía. 
 
➢ Con el Balanced ScoreCard se integran las perspectivas (los clientes, la parte financiera, 
los procesos internos, el aprendizaje y crecimiento organizacional) a toda la empresa, 
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haciendo que el personal sea parte de las estrategias y deseen aportar al cumplimiento de 
las mismas.  
 
➢ A través del Direccionamiento Estratégico basado en el Balanced ScoreCard se logran 
definir los indicadores para el proceso de medición de los procesos y de esta forma 
establecer iniciativas estratégicas para cumplir los resultados a corto, mediano y largo 
plazo, realizando la adecuada planificación estratégica para el cumplimiento de la visión 
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